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Apresentacao

Apds a consolidacao das reflexdes sobre o novo perfil
dos Conselhos de Administracao, o Instituto
Latino/Hélio Mendes apresenta este Cédigo do
Conselheiro no Mundo da Inteligéncia Artificial,
concebido para responder as exigéncias de um
ambiente empresarial mais dinamico, interdependente
e orientado por transformacdes tecnoldgicas,
geopoliticas e econdmicas em tempo real.

Os modelos tradicionais de governancga foram
estruturados em um contexto histérico marcado por
organizacoes lineares, cadeias rigidas de comando,
decisOes centralizadas e relativa previsibilidade de
mercado. Durante grande parte do século XX,
prevaleceu uma logica administrativa inspirada em
estruturas classicas, com forte influéncia de modelos
hierarquicos, nos quais o principal papel do conselho
era zelar pela integridade patrimonial, acompanhar
resultados periddicos e assegurar credibilidade
institucional perante acionistas e associados.

No século XXI, esse padrao tornou-se insuficiente. As
organizag¢des passaram a operar em ecossistemas
complexos, conectados e permanentemente
impactados por inovacao tecnoldgica, inteligéncia
artificial, mutacdes regulatodrias, riscos reputacionais,
mudancas geopoliticas e novos modelos de negdcios.
Nesse contexto, o conselho deixa de ser apenas uma
instancia de supervisao formal e passa a exercer papel
decisivo na orientacao estratégica, na antecipacao de
riscos e na construcao de resiliéncia institucional.

Este Codigo propde diretrizes para a atuacao de
conselheiros preparados para esse novo cenario, no
qual governanca exige visao sistémica, capacidade
analitica ampliada, atualizacdo continua e contribuicao
efetiva para decisdes de alta relevancia.
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1. Missao do Conselho de Administracéo

A misséo do Conselho de Administracdo vai muito além da
protecdo patrimonial prevista na legislacéo societaria. O
conselho constitui 0 ndcleo superior de direcao estratégica
da organizacéao, responsavel por assegurar a perenidade
institucional, a coeréncia entre propoésito e execucéo, a
integridade da governanca e a qualidade das decisbes
estruturantes.

Compete ao Conselho:

. definir, revisar e acompanhar a direcéo estratégica da
organizacao;

«  supervisionar 0s riscos corporativos, inclusive os
relacionados a tecnologia, a inteligéncia artificial, a
reputacdo, ao ambiente regulatério e as
transformacdes geopoliticas;

« garantir alinhamento entre governanca, auditoria,
compliance e alta gestéo;

« participar da selecéo, avaliacéo, sucesséao e, quando
necessario, substituicdo do CEO;

. proteger e fortalecer o codigo de ética, 0s principios
institucionais e a cultura organizacional;

. participar e acompanhar a execucdo do planejamento
estratégico e suas revisbes, sempre que houver
alteracdes relevantes no ambiente de negocios;

« contribuir para a leitura estratégica do futuro, sem
invadir a gestao operacional.

As atribuicOes e competéncias do Conselho devem estar
formalmente estabelecidas em regimento préprio, com
clareza suficiente para evitar sobreposicoes, distor¢cdes de
papel e conflitos com a diretoria executiva.

No mundo contemporaneo, o Conselho deve compreender
0 operacional sem interferir indevidamente em sua
conducao. Sua

funcdo nao é gerir o dia a dia, mas assegurar que a
organizacao esteja preparada para responder com
velocidade, consisténcia e inteligéncia aos pontos de
inflexdo que afetam seu setor e seu ecossistema.
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2. Perfil do Conselheiro

O novo ambiente de negdcios exige um conselheiro com
formacao mais ampla, repertorio interdisciplinar e visdo
compativel com a complexidade contemporanea. Ja nao
basta reputacdo de mercado ou experiéncia setorial
isolada. O conselheiro precisa reunir capacidade de leitura
estratégica, discernimento institucional e contribuicdo
efetiva para decisdes de longo alcance.

O perfil desejavel inclui:

. capacidade de analisar nao apenas o setor da
organizacado, mas também o macroambiente, as forcas
econdmicas, 0s movimentos geopoliticos e as
transformacdes tecnolégicas;

. conhecimento dos principais atores do ecossistema no
gual a organizacgao atua;

« experiéncia executiva relevante, preferencialmente em
posicOes de alta liderancga,;

« Vvisdo além do proprio setor, com leitura intersetorial e
sistémica;

. habilidade para estimular aliancas estratégicas,
conexdes institucionais e articulacdes de alto nivel;

. conhecimento sobre inteligéncia artificial, seus
Impactos, riscos, limites, oportunidades e implicactes
éticas;

. capacidade de interpretacao de cenarios, leitura de
tendéncias e atuacdo em contextos de incerteza,

. independéncia intelectual, equilibrio, discricéo,
compromisso ético e responsabilidade fiduciaria.

Para ampliar a qualidade deliberativa, o Conselho deve ser
composto por membros com experiéncias complementares,
formacoes distintas e diversidade de perspectivas,
preservando,

contudo, unidade de propdsito e convergéncia em torno
dos interesses permanentes da organizagéao.
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3. Prazo de Mandato

O mandato do conselheiro deve observar equilibrio
entre continuidade e renovacdo. Recomenda-se prazo
de dois a trés anos, com possibilidade de reconducéo,
desde que precedida de avaliacdo formal de
desempenho.

A reconducao nao deve ser automatica. Deve resultar
de andlise objetiva da contribuicao efetiva do
conselheiro, considerando, entre outros fatores:

. participacao qualificada nas deliberacoes;

. capacidade de antecipacao estrategica;

. aderéncia ética e institucional;

« contribuicao para a evolugao da governanca;

. disponibilidade compativel com as exigéncias do
cargo.

N&o deve haver limitac&o etaria automatica para o
exercicio da fungao, desde que estejam preservadas a
plena capacidade técnica, intelectual, relacional e
deciséria do conselheiro.
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4. Remuneracao

A remuneracéo do conselheiro deve refletir a natureza
estratégica da funcao e a crescente complexidade de
suas responsabilidades. Nao se trata mais de
remunerar apenas presenca em reunides formais, mas
sim a contribuicéo efetiva para a governanca, a
estratégia e a capacidade institucional de resposta.

Nesse sentido, a remuneracéo deve considerar:

tempo de dedicacdao real;

. complexidade do setor e do ambiente regulatorio;

« participacdo em comités, analises extraordinarias
e decisdes criticas;

. disponibilidade para orientacdes estratégicas fora
do calendario ordinario;

. emissao de pareceres e contribuicbes em
situacoes de risco, crise ou oportunidade
relevante.

Como referéncia técnica, a remuneracao pode ser
estruturada em base comparavel a hora estratégica da
alta lideranca executiva, ajustada a natureza das
responsabilidades do Conselho, preservando
coeréncia, proporcionalidade e transparéncia.
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5. Consultas Externas

Os conselheiros devem ter o direito de solicitar apoio
técnico externo sempre que a complexidade do tema
exigir conhecimento especializado independente.

Essas consultas poderao abranger, entre outras
areas:

. contabilidade;

. financas corporativas;

. auditoria independente;
. compliance;

« regulacgao;

. tecnologia;

. ciberseguranca;

. inteligéncia artificial;

riscos reputacionais e juridicos.

O uso de especialistas externos deve ocorrer com
critério, justificativa e adequada governanga, sempre
em beneficio da qualidade da deciséo colegiada e da
protecao dos interesses da organizacgao.
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6. Conselheiros Independentes

A presenca de conselheiros independentes é essencial
para fortalecer a credibilidade, a imparcialidade e a
maturidade da governanca.

Considera-se conselheiro independente aquele que nao
mantém vinculos que comprometam sua autonomia de
julgamento, incluindo, entre outros impedimentos
relevantes:

. vinculo empregaticio recente com a organizacao;

. prestacao de servigcos ou fornecimento relevante de
produtos a organizacao;

. relacao familiar préxima com membros da
administracdo ou posi¢cdes gerenciais estratégicas;

. conflito de interesses atual ou potencial que
comprometa a neutralidade de atuacéo.

O conselheiro independente deve atuar com liberdade de
pensamento, compromisso com a instituicdo e lealdade ao
interesse superior da organizacéo, e ndo a grupos
especificos de influéncia.
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7. Relacionamento e gestao da Informacao

O Conselho de Administrac&o deve designar
formalmente o porta-voz institucional da
organizacao, responsavel pela comunicacéo
interna e externa.

A consisténcia da mensagem é essencial, néo
sendo admissiveis contradicdes ou ruidos que
comprometam a credibilidade da empresa.

Esse processo depende de um sistema
estruturado de informacdes: dados confiaveis,
organizados, atualizados e acessiveis.

Informacgéo de qualidade € um ativo estratégico e,
para o conselheiro, representa um dos principais
instrumentos de tomada de deciséo.

IL
HELIO

MENDES |

co




Cddigo do Conselheiro
no Mundo da Inteligéncia Artificial

8. Planejamento Estratégico Reverso

O planejamento estratégico deve atuar como a
bussola do Conselho, orientado por uma
abordagem reversa. Isso significa que as decisbes
nao devem ser fundamentadas exclusivamente no
passado, mas construidas a partir de uma visao
clara de futuro, antecipando cenarios, objetivos e
metas.

Esse planejamento deve incluir, obrigatoriamente:
. Plano de sucesséao para posicoes estratégicas;

. Metodologias de acompanhamento, avaliacao e
validacao das melhores praticas de
governanca,

. Mecanismos de monitoramento continuo da
execucao estrategica.

Adicionalmente, recomenda-se a definicdo de um
calendario estruturado de visitas as operacdes e
instalacbes da empresa, garantindo que o Conselho
mantenha proximidade com o nivel operacional e
conhecimento direto dos ativos criticos. O
distanciamento excessivo compromete a qualidade
da governanca.
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9. Agenda estratégica, documentacéo e atas

A agenda do Conselho é seu principal instrumento
de governanca e deve ser elaborada pelo
Presidente com antecedéncia adequada,
considerando contribui¢cdes dos conselheiros e da
diretoria executiva.

A eficacia das reunides esta diretamente
relacionada a qualidade e a antecedéncia das
informacdes disponibilizadas, incluindo relatorios
gerenciais, demonstracdes contabeis e analises
estratégicas.

Projetos de investimento devem ser apresentados
e defendidos pelo CEO, com suporte técnico das
areas competentes, assegurando consisténcia e
profundidade na analise.

A formalizacao das decisdes deve ser conduzida
por um secretéario designado, responsavel pela
elaboracao das atas. O uso de tecnologias
baseadas em Inteligéncia Artificial pode contribuir
significativamente, inclusive na analise qualitativa
das reuniGes, como dindmica, engajamento e
alinhamento entre os participantes.
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10. Transparéncia

A transparéncia € um dos pilares da boa governanca.
Acionistas, associados, cooperados e demais partes
legitimamente interessadas tém direito a informacdes
adequadas, tempestivas e consistentes sobre os
rumos da organizacao, respeitados os limites de
confidencialidade estratégica e legal.

O Conselho deve assegurar:

« clareza na comunicacao de suas diretrizes e
decisdes institucionais;

« Integridade dos fluxos de informacdo com
auditoria, compliance e gestdo executiva,

. coeréncia entre discurso institucional e pratica de
governanca,;

« prestacao de contas compativel com o porte, a
natureza e a responsabilidade da organizacéo.

Os conselheiros ndo sao meros observadores. S&o
guardides da integridade institucional e
representantes do compromisso superior da
organizacdo com ética, sustentabilidade e geracéo de
valor de longo prazo.
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11. Relat6ério Anual

O relatério anual do Conselho nao deve limitar-se aos
resultados contabeis e financeiros.

Deve refletir, de forma estruturada, a qualidade da
governanca e a capacidade de leitura estratégica da
organizacéao.

Recomenda-se que o relatorio contemple, além dos
indicadores econdmico-financeiros:

«  principais decisfes e direcionamentos
estratégicos do periodo;

« avaliacao dos riscos relevantes e respectivas
respostas institucionais;

. evolucéo das praticas de governanca,
compliance e auditoria;

. analise de tendéncias do setor e do ambiente
externo;

. impactos potenciais de inovacao tecnologica e
inteligéncia artificial;

. perspectivas futuras e prioridades estratégicas.

Tao importante quanto relatar o desempenho

passado é demonstrar como a organizacao esta se
preparando para o futuro.

Governancga de exceléncia nao se limita a explicar o
gue ocorreu; ela revela a qualidade do pensamento
gue orientara o préximo ciclo.
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12. Conclusao e Recomendacdes

Este Codigo parte de uma premissa central: nenhuma
organizacao estard acima da qualidade de sua
governanca, e nenhuma governancga sera superior
a qualidade de seus conselheiros.

No atual ambiente de negdcios, o cargo de
conselheiro exige preparo intelectual, experiéncia
pratica, responsabilidade fiduciaria, visao global e
atualizacao permanente.

A funcao tornou-se mais exigente, mais estratégica e
mais decisiva para a perenidade institucional.

A formacéo desse novo perfil ndo ocorrera de
forma imediata. Ha escassez de profissionais que
reanam, individualmente, todas as competéncias
requeridas.

Por essa razao, recomenda-se a constituicao de
Conselhos compostos por perfis complementares,
capazes de combinar experiéncia executiva, visao
setorial, leitura macroecondmica, conhecimento
tecnologico, sensibilidade institucional e
independéncia critica.

O novo Conselheiro ndo pode mais ser apenas um
nome de prestigio ou uma presenca protocolar. Deve
ser agente de discernimento, estabilidade,
antecipacao e valor estratégico.

Em um mundo moldado por inteligéncia artificial,
instabilidade global e transformacéo continua, o
Conselho de Administragao precisa deixar de olhar
apenas para o desempenho do presente e assumir,
com maturidade, a responsabilidade de antecipar o
futuro.
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